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“Que os vossos esforços desafiem as impossibilidades, 
lembrai-vos de que as grandes coisas do homem 


































Dedico este trabalho ao meu pequeno 
João Victor, que a cada dia me permite sentir 





Agradeço, primeiramente, a Deus, pela presença constante em minha vida. Por ser a 
luz que guia os meus caminhos e por ter me presenteado com o sublime dom de ser mãe. 
A minha família, pela dedicação e pelo esforço para a minha formação, e, 
principalmente, para que eu me tornasse, hoje, a pessoa que sou. Ao meu pai, minha mãe e 
meu irmão, a base da minha vida em família. 
Ao meu esposo João Bosco Júnior, meu companheiro e cúmplice, grande incentivador 
dos meus sonhos. 
Ao meu filho João Victor, que carrega a ternura em seu olhar, que me inspira e me faz 
sentir plena, que ilumina a minha vida simplesmente por existir.  
À Prof.ª Maria Luiza, por ter aceitado ser orientadora deste trabalho, tornando-o, 
assim, possível. Pela atenção, paciência e dedicação sempre despendidas no acompanhamento 
do mesmo, no pouco tempo que lhe coube, e, principalmente, pela grande contribuição, 
através do seu vasto conhecimento, permitindo, por meio da troca de ideias, o aprimoramento 
deste estudo. 
Aos meus amigos, por se fazerem sempre presentes, partilhando os mais variados 
momentos. E, em especial, a minha grande amiga Nadir, co-orientadora deste trabalho, que 
mesmo cursando um doutorado, teve disponibilidade para dar a sua contribuição, através de 
ricas sugestões, engrandecendo este estudo. 
Aos meus colegas de trabalho e de curso, pelas diversas trocas de experiências e pelo 
conhecimento compartilhado. 
E, de maneira geral, a todos aqueles que, direta ou indiretamente, participaram e 






O presente trabalho tem como objetivo principal verificar a percepção dos servidores sobre 
como o relacionamento humano permeia o clima organizacional da Superintendência 
Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba (SRTE/PB). Para tanto, foi realizada uma revisão 
bibliográfica sobre clima organizacional e relacionamento humano. Como base de análise, 
foram utilizados os dados obtidos em uma pesquisa de clima organizacional realizada pelo 
Ministério do Trabalho e Emprego, focando-se no perfil dos servidores da Paraíba, e em suas 
respostas em 10 questões previamente escolhidas, relacionadas aos temas em questão. 
Metodologicamente, foi realizado um estudo descritivo de natureza quantitativa e qualitativa, 
que permitiu traçar o perfil dos servidores do órgão, identificar os comportamentos que 
caracterizam o relacionamento humano na organização, descrever a percepção dos 
colaboradores sobre o relacionamento humano no ambiente de trabalho. As conclusões 
apontam para a percepção de um clima organizacional bastante favorável, em decorrência, 
principalmente, do fato dos servidores da SRTE/PB, de um modo geral, manterem um 
relacionamento humano permeado por comportamentos de solidariedade, respeito, 
cooperação, trabalho em equipe e resolução de problemas, além de sentirem-se satisfeitos em 
trabalhar no órgão. No entanto, é preciso que as chefias mantenham um relacionamento mais 
próximo com os colaboradores, principalmente no tocante à escuta das opiniões da equipe, 
questão que não teve uma boa avaliação. 
 
 





This study aims to verify the perception of the servers on the human relationship pervades the 
organizational climate of the Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba 
(SRTE/PB). Therefore, a literature review on organizational climate and human relationships 
was conducted. As a basis for analysis, the data obtained in an organizational climate survey 
conducted by the Ministério do Trabalho e Emprego were used, focusing on the profile of the 
Paraíba servers, and their responses in 10 previously selected issues related to the topics in 
question. Methodologically, was performed a descriptive quantitative and qualitative study, 
which allowed us to outline the profile of servers agency, identify the behaviors that 
characterize human relationships in the organization, describe the perception of employees on 
the human relationship in the workplace. The conclusions point to the perception of a 
favorable organizational climate, mainly, due to the fact that the SRTE/PB’s servers, in 
general, maintain human relationship permeated by behaviors of charitable, respect, 
cooperation, teamwork and problem solving, as well as feel pleased to be working in organ. 
However, it is necessary for managers to maintain a closer relationship with employees, 
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A conjuntura do cenário mundial, embasada pelas constantes mudanças ocorridas, 
principalmente após a Revolução Industrial, reestruturando a economia e dando novo formato 
às relações de trabalho, forçaram as organizações a adotarem novas práticas voltadas para os 
seus colaboradores.  
 
Os administradores de recursos humanos de hoje já não podem considerar os 
empregados como meros recursos de que a organização pode dispor a seu 
bel-prazer. Precisam tratá-los como pessoas que impulsionam a organização, 
como parceiros que nela investem o seu capital humano e que têm a legítima 
expectativa de retorno de seu investimento. (GIL, 2001, p.15) 
 
Diante das incertezas e da instabilidade do ambiente externo, tornou-se necessário 
criar um ambiente organizacional, com o intuito de estimular a capacidade de adaptação de 
seus membros. O indivíduo precisa ser adaptável, versátil e flexível às novas demandas que 
lhe são impostas, a fim de garantir a sua sobrevivência e a da própria organização. Em 
contrapartida, a organização precisa criar um ambiente de trabalho agradável e adequado para 
a realização das atividades por parte dos seus funcionários.  
Também as organizações públicas precisaram se adaptar ao novo contexto. A Reforma 
do Aparelho do Estado trouxe muito mais do que a necessidade de eficiência no setor público, 
provocando uma transformação na própria estrutura do Estado, ao exigir redução de custos, 
valorização do servidor público, instituições comprometidas em atender as necessidades da 
população, através da melhoria permanente da prestação de seus serviços. Essa nova visão da 
administração pública tem o intuito de motivar os servidores na execução das suas atividades, 
e fornecer aos usuários, que se tornaram cada vez mais exigentes, serviços de melhor 
qualidade. 
A proposta de Reforma do Estado Brasileiro, que teve como um dos principais 





[...] é preciso reformar o aparelho do Estado, e isto significa (1) tornar a 
administração pública mais flexível e eficiente; (2) reduzir seu custo; (3) 
garantir ao serviço público, particularmente aos serviços sociais do Estado, 
melhor qualidade; e (4) levar o servidor público a ser mais valorizado pela 
sociedade ao mesmo tempo em que ele valorize mais seu próprio trabalho, 
executando-o com mais motivação. Não há dúvida de que alguns interesses 
serão atingidos, de que alguns privilégios serão eliminados. Mas o mais 
importante é o aspecto positivo da reforma. É o fato de que nela está embutida 
uma concepção de estado social-democrata e pragmática. De que através dela 
a crise fiscal poderá ser superada. De que graças a ela, funcionários 
competentes e dedicados serão mais valorizados, terão melhores salários, e 
mais respeito social. Enfim, que teremos um Estado mais enxuto e mais 
eficiente, que prestará um serviço de melhor qualidade aos cidadãos. 
(http://www.bresserpereira.org.br/papers/1995/98. 
ReformaAparelhoEstado&Constituicao.pdf, acesso em 25/04/2015) 
 
Também, conforme de Paula (2005), são necessários ajustes nas organizações 
públicas, através de uma administração pública profissionalizada em torno de carreiras 
valorizadas e sólidas no setor público, descentralização administrativa e indicadores de 
desempenho para que as organizações públicas possam melhorar a qualidade de prestação dos 
seus serviços. 
As ações postas em prática com o intuito de humanizar o ambiente organizacional, 
tornando o trabalho mais agradável, exercem grande influência na forma de execução das 
tarefas e na vida pessoal do funcionário. O bem-estar precisa ir além do ambiente de trabalho, 
estendendo-se aos demais ambientes que façam parte da vida do trabalhador. É preciso que as 
pessoas estejam em completa harmonia com cada segmento de sua vida, de forma a 
evidenciar a sua auto-estima e a sua disposição quando necessitarem desempenhar alguma 
atividade. 
A empresa humanizada, consoante VERGARA e BRANCO (2001, p. 20), é 
 
[...] aquela que [...] agrega outros valores que não somente a maximização 
do retorno para os acionistas. Nesse sentido, são mencionadas empresas que, 
no âmbito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida e de trabalho, 
visando à construção de relações mais democráticas e justas, mitigam as 
desigualdades e diferenças de raça, sexo ou credo [e não apenas em tais 
aspectos], além de contribuírem para o desenvolvimento e crescimento das 
pessoas. 
 
Conhecer o clima organizacional é extremamente importante para que a organização 
possa identificar o grau de satisfação dos seus membros com relação a aspectos que 
influenciam o comportamento humano, uma vez que a percepção dos colaboradores sobre ele 
afeta a motivação, a satisfação e o desempenho humano no trabalho. A análise desse clima 
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pode conduzir a ações de mudanças que proporcionem um ambiente mais agradável aos 
funcionários, de forma que estes executem com qualidade as suas tarefas e alcancem os 
objetivos da organização. 
O clima organizacional, a humanização do ambiente de trabalho, o relacionamento 
humano são fatores que têm sido amplamente estudados devido a sua relevância para a área 
de gestão de pessoas. Igualmente, é cada vez mais crescente o número de organizações que 
buscam a melhoria de sua estrutura. Manter um ambiente propício ao desempenho das 
funções e, principalmente, ao surgimento e aperfeiçoamento do relacionamento humano é 
determinante para o futuro das organizações.  
Segundo Lacombe (2005), um bom administrador prioriza a criação de um ambiente 
na organização, no qual as pessoas trabalhem de forma eficaz num esforço comum, 
desenvolvam suas competências, realizem suas aspirações profissionais e atinjam 
reconhecimento apropriado e recompensas. 
Para de Paula (2005), é fundamental que os servidores se sintam motivados para 
prestar serviços com qualidade. Com base nisto, diversos estudos e aplicações práticas de 
instrumentos de gestão já são verificados em órgãos públicos no Brasil, buscando-se 
implantar ações que viabilizem um clima organizacional positivo, propício ao 
desenvolvimento das atividades laborais e das relações humanas. 
A importância de se ter boas relações vai além da amizade entre as pessoas, gera 
ganhos para a organização, através de um melhor desempenho, de mais comprometimento, de 
um trabalho com mais qualidade e satisfação. O bom relacionamento entre as pessoas conduz 
a uma integração real, culminando em um efetivo rendimento quanto à aprendizagem e na 
otimização de esforços, fatores que proporcionam crescimento e aperfeiçoamento do trabalho 
em equipe, foco dos gestores atuais.  
De acordo com Romão (2005, p. 1), “o melhor negócio de uma organização ainda se 
chama gente, e ver gente integrada na organização como matéria-prima principal também é 
lucro, além de ser um fator primordial na geração de resultados”. 
Estudar o clima e os mecanismos que afetam os sentimentos é a base para entender 
como a organização e sua administração influenciam o interesse e o desempenho das pessoas. 
Para Luz (2003, p.128) o clima positivo é responsável pela qualidade no ambiente 
empresarial, pelo relacionamento interpessoal, o estilo gerencial e a imagem da empresa. 
A mudança de postura dos gestores públicos vem trazendo enormes ganhos para as 
instituições públicas. A atual gestão de pessoas tem proporcionado significativas mudanças na 
postura daqueles que são responsáveis por esta área, impulsionando suas ações na busca por 
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humanizar os órgãos, fortalecer as relações entre as pessoas e ter um ambiente de trabalho 
cujo clima seja de motivação e satisfação dos colaboradores. 
Neste contexto, busca-se através deste estudo verificar a percepção dos colaboradores 
sobre como o relacionamento humano permeia o clima no ambiente de trabalho da 
Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba (SRTE/PB). 
Desta forma, o problema da presente pesquisa envolve a seguinte questão: Como o 
relacionamento humano permeia o clima no ambiente de trabalho da SRTE/PB, segundo a 
percepção de seus colaboradores? 
Para tanto, este trabalho está estruturado em cinco partes: 
O primeiro tópico apresenta a introdução, os objetivos geral e específicos, a 
justificativa desta pesquisa, além da metodologia utilizada para o desenvolvimento da mesma. 
No segundo tópico, foi abordado o tema Clima Organizacional e aspectos como tipos 
de clima, indicadores, gerenciamento e estratégias de avaliação, dando-se ênfase à pesquisa de 
clima organizacional. 
Já o terceiro tópico traz uma abordagem sobre o Relacionamento Humano, a questão 
dos grupos nas organizações, os conflitos, e outros aspectos relacionados. 
No quarto, apresentam-se os dados coletados através da 1ª Pesquisa de Clima 
Organizacional do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), mostrando o perfil dos 
participantes da pesquisa na Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba, 
bem como as 10 (dez) questões selecionadas, que possuem relação direta com clima 
organizacional e relacionamento humano, trazendo as médias da unidade e nacional para cada 
uma das perguntas. 





1.1.1 Objetivo geral 
 
Este estudo tem como objetivo principal verificar a percepção dos colaboradores sobre 
como o relacionamento humano permeia o clima no ambiente de trabalho da 




1.1.2 Objetivos específicos 
 
Para atingir o objetivo geral, faz-se necessário o estabelecimento dos seguintes 
objetivos específicos: 
 
• Traçar o perfil dos servidores da Superintendência Regional do Trabalho e Emprego 
na Paraíba, participantes da pesquisa; 
• Identificar os comportamentos que caracterizam o relacionamento humano na 
organização; 
• Descrever a percepção dos colaboradores sobre o relacionamento humano no ambiente 
de trabalho, e;  




Entender como o relacionamento humano e o clima organizacional se inter-
relacionam, sendo interdependentes, é fundamental para que a organização possa planejar 
ações que viabilizem um ambiente de cordialidade e cooperação entre os seus membros, de 
maneira que atinjam as metas propostas com maior qualidade em seu desempenho, uma vez 
que os relacionamentos exercem influência direta sobre o comportamento dos indivíduos, 
positiva ou negativamente.  
A pesquisa de clima organizacional é o instrumento que demonstra o grau de 
satisfação dos membros perante aquela organização, evidenciando a percepção destes com 
relação a aspectos que influenciam o seu cotidiano, no que se refere às ações e às relações 
humanas. É, portanto, uma oportunidade para a organização potencializar os seus melhores 
aspectos e corrigir as suas imperfeições.  
Identificar o grau de satisfação dos colaboradores e entender como se comportam em 
seus relacionamentos é estratégico para organizações que buscam o sucesso e a sua 
continuidade em um ambiente instável, pois relações harmoniosas e de cooperação 
proporcionam ganhos significativos à organização, uma vez que ela é formada por grupos que 
se associam conforme as suas necessidades e os objetivos que pretendem alcançar.  
Neste contexto, este trabalho justifica-se ante a relevância do tema para o atual cenário 
de mudanças na estrutura organizacional de empresas e órgãos públicos, principalmente, no 
  
14 
tocante a figura do colaborador como principal agente no alcance dos objetivos propostos. Por 
se tratar de uma abordagem relacionada à gestão de pessoas, área que me identifico, surgiu o 
interesse em conhecer melhor o meu ambiente de trabalho, bem como o perfil das pessoas que 
fazem parte desse ambiente, identificando também os seus comportamentos, como forma de 
aprimorar as relações e contribuir para um ambiente mais harmonioso e produtivo. 
 
1.3 Metodologia da pesquisa 
 
Esta pesquisa tem como procedimento inicial a identificação de um problema, 
finalizando com a resposta do mesmo. Verifica-se, a seguir, a metodologia da pesquisa, 
necessária para realização deste trabalho, apresentando-se os métodos e procedimentos para 
sua concretização. 
 
1.3.1 Natureza da pesquisa 
 
Para fundamentar a pesquisa, foi desenvolvido o referencial teórico do trabalho, com a 
utilização de livros, trabalhos acadêmicos, além de textos e artigos publicados na internet, 
realizando-se uma pesquisa bibliográfica, que para Marconi e Lakatos (2007, p. 71) 
 
[...] é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, 
dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferências seguidas 
de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas, 
quer gravadas. 
A pesquisa em foco também pode ser classificada como documental, uma vez que os 
dados foram coletados na pesquisa de clima organizacional do Ministério do Trabalho e 
Emprego (MTE). E, de acordo com Oliveira (2007, p. 69), este tipo de pesquisa “caracteriza-
se pela busca de informações em documentos que não receberam nenhum tratamento 
científico, como relatórios, reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes, gravações, 
fotografias, entre outras matérias de divulgação”. 
Quanto aos fins, esta pesquisa pode ser classificada como descritiva. Para Gil (2002, p. 
42), este tipo de pesquisa “[...] tem como objetivo primordial a descrição das características 
de determinada população ou fenômeno, ou então, o estabelecimento de relações entre 
variáveis”. Neste tipo de estudo o pesquisador necessita conhecer o assunto para, assim, 
analisar os resultados sem a interferência pessoal. 
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Com relação à forma de abordagem do problema apontado por este trabalho, 
classifica-se esta pesquisa como quantitativa. Fonseca (2002, p.20) esclarece que 
 
a pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada pelo 
positivismo, considera que a realidade só pode ser compreendida com base 
na análise de dados brutos, recolhidos com o auxílio de instrumentos 
padronizados e neutros. A pesquisa quantitativa recorre à linguagem 
matemática para descrever as causas de um fenômeno, as relações entre 
variáveis, etc. [...] 
 
Entretanto, esta pesquisa também pode ser caracterizada como qualitativa. Segundo 
Marconi e Lakatos (2007), a abordagem qualitativa trata-se de uma pesquisa que tem como 
premissa, analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do 
comportamento humano e ainda fornecendo análises mais detalhadas sobre as investigações, 
atitudes e tendências de comportamento.  
Desta forma, pode, portanto, ser descrita como uma pesquisa quanti-qualitativa. 
 
1.3.2 Universo da pesquisa 
 
Este estudo teve como base a análise de uma pesquisa de clima organizacional 
realizada pelo MTE, concebida para ser respondida, eletronicamente, no período de 
17/02/2014 a 14/03/2014, por todos os 7.935 servidores do órgão, sem a identificação dos 
respondentes. Este número de servidores correspondia à força de trabalho do MTE em 
fevereiro/2014 e estavam classificados em efetivos, requisitados, em exercício descentralizado 
e comissionados. Do total de servidores, 156 corresponde à força de trabalho na Paraíba, 
sendo o universo desta pesquisa.  
 
1.3.3 Amostra da Pesquisa  
 
Responderam o questionário 1.485 servidores, o que corresponde a 19% da força de 
trabalho do MTE. Deste número de respondentes, 26 servidores fazem parte da 
Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba, o que corresponde a 17% do 




1.3.4 Instrumento da Pesquisa 
 
A pesquisa de clima organizacional realizada no âmbito do MTE teve um questionário 
estruturado em duas partes, e foi disponibilizado na internet, por meio do Google Docs, 
possibilitando que o servidor a respondesse acessando qualquer computador conectado à 
internet, no ambiente de trabalho ou fora dele.  
A primeira parte do questionário contava com questões ligadas à identificação do 
perfil dos respondentes, tais como: gênero, faixa etária, unidade de lotação, tempo de serviço 
no MTE, entre outros. Por outro lado, a segunda consistia na abordagem direta aos servidores, 
por meio de 102 questões, que abordavam temas como liderança, infraestrutura, ética, 
relacionamento humano, clima organizacional, considerando o nível de percepção, dessas 
questões, por parte dos servidores, na realidade vivenciada por eles, em uma escala que 
variava de 0 a 10, onde 0 representava a não percepção e 10 a percepção total, conforme 
mostrado a seguir: 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
 
Resposta mais próxima a “0” indicavam    Resposta mais próxima a “10” indicavam 
que os servidores não percebiam ou       que os servidores percebiam ou 
não reconheciam a afirmação como                                    reconheciam a afirmação como  
uma realidade vivenciada no MTE                              uma realidade vivenciada no MTE 
 
 
Na pesquisa em foco foram analisadas apenas questões que abordavam aspectos 
ligados ao relacionamento humano e à percepção do clima no ambiente de trabalho. 
Considerando o relacionamento humano, tal critério foi abordado através das variáveis 
demonstradas no quadro abaixo: 
 
Critério Variáveis 
Trabalho em equipe 









Quanto à percepção do clima no ambiente de trabalho, as variáveis evidenciadas são 




Sentimento de satisfação 
 
Clima organizacional 
Sentimento de descontração 
 
Vale destacar ainda que a pesquisa tinha a pretensão de identificar os comportamentos 
apresentados pelos colaboradores na rotina do dia-a-dia de trabalho, na SRTE/PB. 
 
1.3.5 Tratamento dos dados 
 
Os dados apresentados na pesquisa de clima organizacional do Ministério do Trabalho 
e Emprego foram tabulados utilizando-se planilhas eletrônicas do Excel. Para cada uma das 
102 questões foi calculado o seu valor médio final, que consiste na soma dos pontos (de 0 a 
10) atribuídos por cada um dos participantes da pesquisa, dividido pelo número de 
respondentes. 
Os dados referentes ao foco desta pesquisa foram extraídos da pesquisa feita pelo 
MTE e organizados em tabelas, expondo-se as médias na Paraíba e Nacional, de cada questão 
relacionada aos critérios relacionamento humano e clima organizacional. 
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2 CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
O tema Clima Organizacional tem sido cada vez mais considerado nas empresas. 
Houve um aumento, nos últimos tempos, no interesse pelo assunto em virtude da crescente 
tomada de consciência da sua relação com o desempenho e os resultados das organizações 
(RESENDE e BENAITER, 1997). 
O clima organizacional é uma variável abrangente que influi direta e fortemente nos 
resultados de qualidade, produtividade e desenvolvimento das organizações. Assim, as 
organizações que buscam o sucesso e a excelência, sejam elas privadas ou públicas, precisam 
acrescentar um novo e importante componente em sua estratégia e estrutura funcional, a 
Gestão do Clima Organizacional. 
Estudar o clima e os mecanismos que afetam os comportamentos das pessoas é a base 
para entender como a organização e sua administração influencia o interesse e o desempenho 
dos funcionários. Mapear o ambiente interno é fundamental para se criar planos de ação 




O clima organizacional configura a percepção dos indivíduos acerca do seu ambiente 
de trabalho, considerando fatores como: aspirações pessoais, motivação, relacionamentos 
interpessoais, remuneração adequada, qualidade de vida. É a atmosfera do ambiente 
organizacional percebida pelas pessoas que ali trabalham. Segundo Palácios (2006), os 
funcionários são os responsáveis pela construção do clima a partir do significado que 
concedem aquilo que percebem.  
Freitas (2005) afirma que o termo “clima organizacional” expressa claramente uma 
metáfora derivada da meteorologia. O clima, em termos meteorológicos, varia em função de 
aspectos, como a região, as estações do ano e a ação de outros agentes da natureza. 
Metaforicamente, o clima organizacional é visto como uma atmosfera mutável, pois 
representa um retrato da organização em um dado momento, sendo capaz de influenciar o 
comportamento e o desempenho dos indivíduos na organização.  
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Coda (1997, p. 6) entende o fenômeno como  
 
o que as pessoas acham que existe e que está acontecendo no ambiente da 
organização em determinado momento, sendo, portanto, a caracterização da 
imagem que as pessoas têm dos principais aspectos ou traços vigentes na 
organização. Talvez seja esse o maior desafio em relação ao conceito de 
Clima Organizacional: só pode ser compreendido em termos das percepções 
das pessoas que fazem parte da organização. Em resumo, clima 
organizacional é uma medida da percepção que os empregados têm sobre o 
grau de satisfação em relação a determinadas características do ambiente de 
trabalho da organização onde atuam. 
 
Sob a mesma ótica, Luz (2003) afirma que se pode definir clima organizacional como 
sendo as impressões gerais e percepções dos empregados em relação ao seu ambiente de 
trabalho.  
Em um conceito amplo, Chiavenato (1995, p. 53) explica que  
 
o clima organizacional depende das condições econômicas da empresa, da 
estrutura organizacional, da cultura organizacional, das oportunidades de 
participação pessoal, do significado do trabalhado, da escolha da equipe, do 
preparo e treinamento da equipe, do estilo de liderança, da avaliação e 
remuneração da equipe etc.  
 
Desta forma, o clima organizacional reflete os atributos específicos de uma 
organização, seus valores, atitudes e características que afetam a maneira pela qual as pessoas 
ou os grupos se relacionam no ambiente de trabalho, podendo ser entendido como o resultado 
da percepção da realidade vivida e sentida pelos trabalhadores em relação ao grupo ao qual 
pertencem e à organização como um todo.  
 
2.2 Clima e Cultura Organizacionais 
 
O clima varia entre as organizações, sendo influenciado por diferentes aspectos da 
cultura de cada uma delas, pelas pressões exercidas pelo meio externo e pela forma como 
essas são absorvidas pelos indivíduos, de forma que se modifica dinâmica e constantemente 
em função de inúmeras variáveis e do período de tempo considerado, ao mesmo tempo em 
que influencia o comportamento e o desempenho dos indivíduos da organização. 




o conjunto de pressupostos básicos que um determinado grupo inventou, 
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de 
adaptação externa e de integração interna, e que funcionou bem o bastante 
para serem considerados válidos e ensinados aos novos membros como a 
forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas 
(SCHEIN, 1992, p. 12). 
 
Mintzberg et al (2000) afirmam que a cultura é a base de uma organização. Suas 
crenças comuns se refletem em hábitos e tradições dentro da organização e também são 
refletidas por meio de histórias e símbolos em seus bens tangíveis. Não existe cultura 
organizacional sem pessoas. E a força de qualquer cultura está em legitimar os valores e 
crenças compartilhados entre os colaboradores de uma mesma organização.  
Clima e cultura organizacional constituem-se fontes determinantes dos 
comportamentos no contexto organizacional.  
 
A estrutura organizacional, regras, políticas, objetivos, missões, descrições 
de cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma 
função imperativa, [...] atuam como pontos primários de referência para o 
modo pelo qual as pessoas pensam e dão sentido aos contextos nos quais 
trabalham (MORGAN, 1996, p. 36). 
 
 
Desta maneira, o clima de uma organização reflete a sua cultura, sofrendo influência 
da mesma. A estrutura mais profunda da empresa é ponto de partida para que seja analisado o 
comportamento dos indivíduos que nela trabalham, retratando o clima organizacional.  
Portanto, entender a relação entre cultura e clima organizacional é importante, porque, 
de um lado, os elementos da cultura não se alteram no curto prazo e podem dificultar ou 
mesmo inviabilizar iniciativas de gerenciamento de clima, e de outro lado, as ações de 
gerenciamento de clima produzem artefatos e ocorrências que gradativamente contribuem 
para a instituição de novos elementos da cultura de uma organização. 
 
 
2.3 Clima Organizacional e Motivação 
 
Motivação pode ser definida como “a disposição em exercer altos níveis de esforços 
para alcançar os objetivos organizacionais, condicionada pela habilidade do esforço em 
satisfazer alguma necessidade individual” (ROBBINS; DECENZO, 2004, p. 203). Assim, 
pode ser entendida como uma função de três elementos-chave: esforço, objetivos 
organizacionais e necessidades. 
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Quando a motivação sofre variação em seu nível, estando mais elevada ou menos, 
também se percebe uma oscilação no clima da organização. Funcionários motivados geram 
um clima de satisfação, de interesse, de colaboração. No entanto, quando a motivação está 
baixa, o clima é de desinteresse, de apatia, de insatisfação, o que é percebido nos atos e 
expressões dos funcionários, bem como na realização ou omissão de um trabalho. 
Chiavenato (2004, p. 476) afirma que “o conhecimento da motivação humana é 
indispensável para que o administrador possa realmente contar com a colaboração irrestrita 
das pessoas.” E sugere que, para obter um bom nível de motivação, o administrador precisa 
saber incentivar alguns aspectos: 
• Participação ativa das pessoas nos processos decisórios; 
• Atribuição de maiores responsabilidades e desafios; 
• Nomeações em público para aumentar a visibilidade das pessoas; 
• Reconhecimento público do bom desempenho e do alcance de resultados; 
• Estímulo à auto realização pessoal; 
• Remuneração variável. 
 Os aspectos relacionados, quando postos em prática na organização, se transformam 
em aliados para o administrador, proporcionando um ambiente de interesse e de 
comprometimento por parte dos funcionários. A motivação humana se eleva, gerando um 
bom clima organizacional, quando ela funciona como o resultado da interação entre o 
indivíduo e a situação que o envolve (CHIAVENATO, 2004). 
Quando a situação é favorável, de modo que satisfaça as necessidades individuais, as 
pessoas tendem a se envolver mais com os objetivos da organização, procurando melhorar o 
seu desempenho. O envolvimento em todos os níveis da organização permite que ela alcance 
competitividade, evidenciando as competências que possam realmente gerar vantagens. Tal 
envolvimento gera um comportamento pró-ativo, através do qual as pessoas buscam 
coordenar os seus esforços para o alcance dos objetivos estabelecidos.  
Especificamente no que se refere às preocupações com as pessoas e à satisfação, 
Deming (1990) indica como importante a remoção de “barreiras que privam as pessoas do 
justo orgulho pelo trabalho bem executado” e ainda aponta a importância de se estimular “a 
formação e o auto-aprimoramento de todos”. 
Barçante (1999) buscou fazer esta ligação - satisfação e qualidade - especificamente, 
utilizando-se do clima organizacional e reforçando a necessidade de verificação do clima 
como instrumento de busca da qualidade. Utilizando-se do conceito de cliente interno, afirma 
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que sua opinião e participação são extremamente importantes, quando se busca a qualidade na 
empresa. Para ele, as pesquisas de clima são indicadores eficazes de uma mudança de 
mentalidade empresarial na busca da qualidade. Porém, destaca algumas exigências nesse 
processo: que a pesquisa de clima não pode ser usada como um fim em si mesmo; que deve 
ter um caráter periódico para verificação ao longo do tempo; e que para sua validade, deve se 
apoiar num questionário de bases científicas e posterior adequação à realidade da empresa.  
 
2.4 Tipos de Clima Organizacional 
 
O clima organizacional influencia direta e indiretamente os comportamentos, a 
motivação, a produtividade do trabalho e também a satisfação das pessoas envolvidas com a 
organização. 
 
O clima retrata o grau de satisfação material e emocional das pessoas no 
trabalho. Observa-se que este clima influencia profundamente a 
produtividade do indivíduo e, conseqüentemente da empresa. Assim sendo, o 
mesmo deve ser favorável e proporcionar motivação e interesse nos 
colaboradores, além de uma boa relação entre os funcionários e a empresa 
(LUZ, 2003, p. 57). 
 
Ainda segundo o mesmo autor, o clima de uma organização é bom quando os 
funcionários indicam seus conhecidos e parentes para trabalharem nela, quando sentem 
orgulho em participar daquela empresa. Logo, o baixo turnover (rotatividade) e o alto tempo 
de permanência na organização são bons indicadores desse clima (LUZ, 2003). 
Por outro lado, o clima é prejudicado ou ruim quando algumas variáveis 
organizacionais afetam de forma negativa e duradoura o ânimo da maioria dos funcionários, 
gerando evidências de tensões, discórdias, rivalidades, conflitos, desinteresses pelo 
cumprimento das tarefas, resistência manifesta ou passiva às ordens, ruído nas comunicações, 
competições exacerbadas, entre outros. Nas empresas onde o clima é predominantemente 
ruim, o turnover (rotatividade) costuma ser alto e alguns funcionários costumam omitir sua 
passagem profissional por aquela organização (LUZ, 2003). 
De acordo com Chiavenato (2004), o clima organizacional é alto e favorável em 
situações que proporcionam satisfação das necessidades pessoais e elevação do moral. É 
baixo e desfavorável em situações que proporcionam a frustração daquelas necessidades e 
baixa do moral. Assim, o clima influencia o estado motivacional das pessoas e é por ele 
influenciado, havendo, portanto, uma retroação recíproca. 
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É importante destacar que as pessoas tendem a avaliar as características e os 
acontecimentos objetivos da organização em função das suas expectativas, necessidades, 
valores. Assim, um bom clima não depende apenas dos aspectos objetivos e mensuráveis do 
ambiente, ele também é fortemente influenciado pelos elementos subjetivos, presentes na 
forma como as pessoas vivenciam aquele ambiente de trabalho.     
Assim, quanto maior o ajustamento das necessidades e valores das pessoas com os da 
organização, tanto maior tende a ser a motivação e, em consequência, tanto melhor o clima 
organizacional.  
 
2.5 Indicadores do Clima Organizacional 
 
Segundo Luz (2003), os indicadores servem para alertar quando algo não está bem na 
organização, entre eles podem ser destacados: 
• Turnover ou Rotatividade: quando elevado, pode significar que as pessoas não estão 
comprometidas com a organização, faltando algo para satisfazê-las; 
• Absenteísmo: o excessivo número de faltas e atrasos que podem ter o mesmo 
significado do turnover; 
• Pichações nos banheiros: as críticas, as agressões direcionadas, geralmente, aos líderes 
da empresa, indicando o estado de insatisfação dos funcionários; 
• Programas de sugestões: quando mal sucedidos podem revelar a falta de 
comprometimento dos funcionários que reagem à empresa, não apresentando em 
número ou em qualidade as sugestões que ela esperava; 
• Avaliação de desempenho: quando a empresa utiliza um procedimento formal para 
avaliar o desempenho de seus funcionários. As informações obtidas, muitas vezes, vão 
confirmar que o baixo desempenho de determinados colaboradores decorre de seu 
estado de ânimo, de sua apatia em relação à empresa ou até mesmo de problemas 
pessoais que estejam afetando o seu desempenho; 
• Greves: embora as greves estejam mais vinculadas ao descumprimento de obrigações 
legais por parte das empresas ou a omissão dos gestores em tomar determinadas 
providências que atendam as reivindicações, muitas vezes, revela uma reação dos 
empregados ao seu descontentamento com a empresa; 
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• Conflitos interpessoais e interdepartamentais: essa é a forma mais aparente do clima 
de uma empresa. A intensidade dos conflitos interpessoais e entre os diferentes 
departamentos é que determina, muitas vezes, o clima tenso ou agradável; 
• Desperdício de material: uma das formas do trabalhador reagir contra a empresa é 
estragando os materiais, consumindo-os mais do que o necessário, danificando os 
equipamentos de trabalho; 
• Queixas no serviço médico: nos consultórios os empregados descarregam suas 
angústias sobre os mais diferentes tipos de reclamações: sobrecarga de trabalho, 
humilhações, exposição a situações vexatórias, constrangimentos, discriminação. 
Muitos desses problemas transformam-se em distúrbios emocionais, que acabam 
gerando doenças, influindo negativamente na qualidade de vida dos empregados, o que afeta, 
consideravelmente, o clima no ambiente de trabalho. 
 
2.6 Gerenciamento do Clima Organizacional 
 
A gestão do clima organizacional é uma importante ferramenta para monitorar o 
comportamento humano na organização, uma vez que ela influencia as atitudes, a conduta, a 
motivação, a satisfação e a produtividade das pessoas, permitindo avaliar os processos de 
comunicação, o trabalho em equipe, a tomada de decisão, a liderança, além dos aspectos 
físicos do ambiente de trabalho (BEDANI, 2006).  
Destarte, o clima organizacional fornece indicadores sobre variáveis, os quais 
permitem uma visão geral da organização. Segundo Altmann (2000), as empresas que 
implementam programas de monitoração do clima organizacional estão adotando uma 
importante ferramenta gerencial que, adequadamente administrada, pode oferecer os seguintes 
benefícios:  
• Maior envolvimento dos funcionários em relação ao seu ambiente de trabalho; 
• Manifestação dos funcionários sobre o ambiente de trabalho, quando a 
pesquisa de clima é realizada em datas pré-determinadas; 
• Oportunidade de comparação entre as características do ambiente de trabalho 
da organização com o de outras organizações; 
• Pró-atividade da gerência, antecipando e solucionando problemas relativos ao 
ambiente de trabalho. 
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Gerenciar o clima organizacional não se constitui um fim em si mesmo e sim uma 
ferramenta que auxilia os gestores a focarem a atenção em aspectos relevantes da 
organização, observando possíveis mudanças que devam acontecer para melhoria do ambiente 
de trabalho. Os instrumentos utilizados para avaliar o clima organizacional são as pesquisas 
de clima, que mostram a percepção da realidade em foco através de uma pesquisa de opinião. 
O clima organizacional, que é a atmosfera percebida pelos funcionários da 
organização, deve manter-se harmonioso, de maneira a favorecer a cooperação entre os 
indivíduos, uma vez que um ambiente de trabalho tenso contribui para o surgimento de 
relações de competição, provocando desconfortos, intrigas e mal-estar entre os funcionários 
(BOM SUCESSO, 2007; CHIAVENATO, 2003; MOSCOVICI, 2010). 
Estudar o clima e os mecanismos que afetam os sentimentos é a base para entender 
como a organização e a sua administração influenciam o interesse e o desempenho das 
pessoas. Tanto as empresas como os órgãos públicos precisam administrar as variáveis que 
dão sustentação ao clima organizacional positivo, e, para sustentá-lo, é preciso atuar 
constantemente nas questões que influenciam e afetam a motivação, o interesse, o 
envolvimento, a participação e desempenho dos funcionários. 
 
2.7 Estratégias de avaliação do Clima Organizacional 
 
Segundo Luz (2003, p. 35), “não podemos confundir uma estratégia de avaliação de 
clima com um indicador de clima organizacional.” A primeira é o meio utilizado pela empresa 
para conhecer detalhadamente o seu clima, enquanto que o indicador serve apenas como um 
indício, um sinal, um alerta sobre o clima. 
A seguir, são apresentadas algumas formas estratégicas para avaliar o clima, de acordo 
com Luz (2003): 
• Contato direto dos gestores com seus subordinados: essa é uma maneira natural de 
avaliação do clima, feita através das reuniões, dos contatos mantidos entre os gestores 
e os membros de suas equipes de trabalho. Nesses contatos, os gestores percebem os 
problemas potenciais que possam afetar o clima da empresa; 
• Entrevista de desligamento: essa estratégia é muito empregada e reveste-se de grande 
importância para o monitoramento do clima, contudo ela é limitada, pois está 




• Entrevista do Serviço Social com os funcionários: as empresas que possuem um 
Serviço Social contam com uma importante estratégia de acompanhamento do clima. 
Os assistentes sociais são especializados nos contatos com os empregados e não só 
atendem as suas demandas pessoais, como também identificam vários problemas 
potenciais no ambiente de trabalho; 
• Ombudsman: esse é um papel relativamente novo nas organizações brasileiras. Trata-
se de um ouvidor, alguém com competência e credibilidade para identificar 
reclamações de clientes, fornecedores, comunidade e também dos próprios 
empregados; 
• Programa de sugestões: muitas empresas adotam essa estratégia com o objetivo de 
colher ideias, sugestões que possam melhorar seus processos, produtos ou serviços. 
Com relação ao clima, o programa de sugestões constitui uma estratégia de avaliação 
do mesmo, quando se abre espaço para sugestões que também possam aprimorar as 
condições de trabalho; 
• Linha direta com o presidente: canal direto e permanente mantido pelo presidente ou 
diretor de Recursos Humanos a fim de detectar reclamações ou sugestões que possam 
melhorar a qualidade do ambiente de trabalho; 
• Pesquisa de Clima Organizacional: permite à empresa identificar seus pontos fracos, 
bem como a satisfação de seus colaboradores com relação a vários aspectos da 
organização. 
 
Esta última é a mais completa dentre todas as estratégias utilizadas para avaliação do 
clima organizacional, permitindo que sejam identificados os pontos fortes e fracos da 
organização, através da percepção dos seus funcionários. 
 
2.7.1 Pesquisa de Clima Organizacional 
 
A pesquisa de clima é um trabalho cuidadoso que busca detectar as imperfeições 
existentes na relação organização-colaborador, com o objetivo de corrigi-las. Ela revela o 
grau de satisfação dos colaboradores e aponta também a tendência de comportamento dos 
mesmos. Identifica tanto problemas reais, no campo das relações de trabalho, como problemas 
potenciais, permitindo sua prevenção através do aprimoramento ou da adoção de 
determinadas políticas de pessoal. 
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A pesquisa representa, também, uma oportunidade para que os funcionários expressem 
seus pensamentos e sentimentos em relação à instituição. Luz (2003) considera que as 
pesquisas de clima organizacional vêm sendo cada vez mais utilizadas pelas empresas que 
passaram pelo processo de reestruturação e, agora, querem sentir de perto a impressão que os 
colaboradores, que permaneceram, têm da organização. 
O objetivo dessas pesquisas, segundo consultores, é verificar os pontos fortes e fracos 
da organização, para minimizar estes últimos. Planejamento estratégico, realinhamento da 
cultura, melhoria de produtividade e rentabilidade, além do estabelecimento de um novo canal 
de comunicação entre colaborador e organização são algumas realizações que se tornaram 
mais simples de serem resolvidas a partir do diagnóstico do clima organizacional. 
Segundo Maximiano (2010, p. 262), a pesquisa de clima organizacional “é uma 
técnica que permite aferir de modo sistemático os sentimentos das pessoas a respeito de vários 
aspectos da organização e de seus administradores”. 
No conceito de Bom Sucesso (2007, p. 53), 
 
a pesquisa de clima permite identificar os fatores relevantes do indivíduo 
com a organização, através do mapeamento de uma complexa rede de 
motivos e expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que essas 
expectativas podem ser atendidas pela empresa. 
 
Na análise da realidade interna, o maior desafio é conhecer as pessoas, seu perfil e 
potencialidades, a capacidade de propor soluções e gerar resultados, empenhar-se na 
qualidade, conviver com tensões e conflitos. A pesquisa de clima permite investigar o 
ambiente interno, constituindo, portanto, o ponto de partida para qualquer processo de 
mudança. 
 
2.7.1.1 Modelos de pesquisa de Clima Organizacional 
 
Vários modelos de pesquisa de clima organizacional foram desenvolvidos por 
estudiosos da área, os quais apresentam diferentes fatores a serem considerados. Pereira 
(2003) destaca como principais modelos: o Modelo de Litwin e Stringer (1968), que foi o 
primeiro a ser testado em organizações de grande porte, composto por sete fatores: conflito, 
cooperação, desafios impostos pelo trabalho, estrutura burocrática, recompensa, relações 
sociais e responsabilidade. 
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Já o Modelo de Kolb (1986), que é uma ampliação do modelo de Litwin e Stringer, 
apresenta oito fatores: clareza organizacional, conformismo, cooperação, liderança, padrões 
de desempenho, recompensa, relações sociais e responsabilidade. 
 O modelo de Coda (1997), aplicado em diversas pesquisas de clima organizacional 
realizadas em empresas públicas e privadas no Brasil, comporta dez fatores: ascensão, 
colaboração entre áreas funcionais, compensação, identificação com a empresa, liderança, 
maturidade empresarial, política global de recursos humanos, processo de comunicação, 
sentido de trabalho e valorização profissional.  
Outro modelo bastante importante é o Modelo do Great Place to Work Institute, 
composto por cinco fatores: camaradagem, credibilidade, imparcialidade, orgulho e respeito.  
 
O modelo do Great Place to Work Institute – GPTW, consultoria americana 
que atua no Brasil desde 1997, não se propõe a avaliar o clima 
organizacional e sim estabelecer um conjunto de fatores que permita a 
comparação do grau de satisfação dos empregados em diversas organizações 
empresariais (PEREIRA, 2003, p. 25). 
 
 Tamanha diversidade de modelos varia de acordo com as medidas e as unidades de 
análise utilizadas. Segundo Payne e Pugh (1976 apud Mól et al 2010), as medidas adotadas 
nas pesquisas podem ser objetivas ou subjetivas. As objetivas referem-se aos dados sobre as 
organizações (propriedades e características mensuráveis), já as subjetivas revelam as 
propriedades organizacionais e/ou individuais, de acordo com a percepção dos participantes.  
Além do tipo de medida, também são citadas as unidades de análise, que se referem, 
exclusivamente, à organização, quando as medidas são objetivas, e quando subjetivas, podem 
ser focadas na organização ou no indivíduo.  
Independente do modelo adotado, a pesquisa de clima organizacional fornecerá à 
organização dados sobre a percepção dos trabalhadores a respeito do ambiente no qual 
exercem as suas atividades, considerando os fatores que compunham o modelo adotado. Por 
se tratar de percepções, os dados referem-se aquele momento específico, podendo sofrer 
alterações devido à influência de variáveis internas e/ou externas. Logo, o fator temporal é 
imprescindível.  
De acordo com Mól et al (2010, p. 95), 
 
o clima observado não deve ser visto como algo permanente, mas como 
sinalizador da forma como os servidores perceberam e sentiram a adoção de 





Percebe-se, nisto, a importância de envolvimento dos funcionários na estruturação e 
adequação do ambiente organizacional. Tratar as pessoas como colaboradores e parceiros é 
parte de uma estratégia de comprometimento, sabendo-se que o diferencial de uma 
organização ocorre quando os objetivos organizacionais e individuais estão alinhados. Para as 
organizações prestadoras de serviços, por exemplo, a atenção aos ativos humanos deve ser 
ainda maior, pois são eles os responsáveis pela qualidade do serviço prestado.  
Aktouf (1996, p. 21) aponta esta importância: 
 
[...] é necessário que o administrador do futuro compreenda que os 
instrumentos de administração, as técnicas econômicas e contábeis, as 
tecnologias sofisticadas não são nada sem a existência de um clima social e 
humano propício à adesão, à colaboração e ao desempenho. 
 
O sucesso de uma empresa está diretamente relacionado à qualidade de sua equipe, 
pois é a junção de talentos, habilidades e competências que move um negócio em direção ao 
crescimento. Não adianta ter uma excelente estrutura, um capital considerável e equipamentos 
com tecnologia de ponta, se não existirem profissionais de qualidade, que trabalhem juntos, 
cooperando para conduzir os processos, tomar decisões e articular ideias.  
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3 RELACIONAMENTO HUMANO 
 
O homem é fruto do ambiente em que vive e é movido por suas necessidades, sejam 
elas de comer, de se relacionar, de ser bem aceito, de ter segurança, etc., e nunca está 
completamente satisfeito, pois à medida que uma necessidade é atendida, logo outra surge, 
iniciando um novo ciclo.  
De acordo com Chiavenato (2003), as relações interpessoais se configuram como as 
ações e as atitudes desenvolvidas a partir dos contatos entre pessoas e grupos. Antunes (2003, 
p. 9) vai mais além e define relações interpessoais como “o conjunto de procedimentos que, 
facilitando a compreensão e as linguagens, estabelece laços sólidos nas relações humanas”.  
As necessidades motivam ou não o ser humano para exercer determinadas tarefas e, 
quando não satisfeitas, são causas de comportamento, ocasionando a desordem do indivíduo, 
como agressividade, reações emocionais, apatia, falta de vontade para realizar um bom 
trabalho, etc.  
O relacionamento entre as pessoas data de milhares de anos, desde os primórdios da 
humanidade. As relações estabelecidas são as mais diversas possíveis, a depender do 
momento em que ocorram, e é uma das características da sociedade humana. É por meio do 
relacionamento humano que o indivíduo consegue atingir os seus objetivos e por isso tende a 
se relacionar. 
As circunstâncias que motivam as relações humanas são bastante variadas, porém é 
sempre estabelecida uma relação de troca. Seja amistoso, afetivo ou profissional, qualquer 
relacionamento envolve expectativas, responsabilidades, decepções, vantagens, enfim, apenas 
o fato de envolver no mínimo duas pessoas, já fica estabelecida uma relação em que há troca, 
seja de bens, de afeto, de informações.  
O tipo do ambiente e a forma como é estruturado podem influenciar o comportamento 
das pessoas e, assim, ressalta-se que o homem é fruto do meio em que vive e que age de 
acordo com o conjunto de fatores que o cerca. Desta maneira, segundo Moscovici (2010), é 
possível observar que, em um mesmo ambiente, os indivíduos tenham atitudes cooperativas e 
competitivas, dependendo das suas necessidades, e a sociedade deve ser vista como um 
grande conjunto de grupos mutáveis. 
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3.1 O processo de interação humana 
 
O processo de interação humana está presente em toda e qualquer organização e é o 
que mais influi no rumo das atividades e nos seus resultados. Tal processo afeta o 
comportamento de cada um, provocando reflexos no comportamento de todos, uma vez que o 
sistema pessoal de um indivíduo está em constante interação com os sistemas pessoais dos 
outros e com o clima organizacional.  
Cada pessoa relaciona-se com outras no ambiente de trabalho e este relacionamento 
assume modalidades específicas que influem decisivamente sobre o comportamento de cada 
um. O relacionamento entre os indivíduos engloba expectativas, demandas, afetividades e 
poder, em qualidade e intensidade variadas, como fatores importantes na conduta individual.  
Moscovici (2010, p. 30) afirma que 
 
nas empresas, a interação humana acontece em dois níveis distintos, porém 
concomitantes e interdependentes: o da tarefa e o sócio-emocional. O da 
tarefa é das atividades visíveis, observáveis, acordadas, tanto nos grupos 
formais de trabalho quanto nos grupos informais. O nível sócio-emocional é 
o das sensações e sentimentos variados, já existentes ou gerados pela própria 
convivência e atividades no grupo.  
 
A interação no nível sócio-emocional pode influenciar positiva ou negativamente o 
nível da tarefa, de forma a favorecer ou prejudicar a realização de tarefas, os resultados do 
trabalho conjunto, e as relações humanas que se formam e se desenvolvem. Esse nível é o 
responsável pela manutenção do grupo, por seu crescimento e amadurecimento e pela 
produtividade e satisfação de cada participante. 
Por isso, Moscovici (2010, p. 52) enfatiza que 
 
o trabalho em equipe só terá expressão real e verdadeira se e quando os 
membros do grupo desenvolverem sua competência interpessoal, o que lhes 
permitirá alcançar a tão desejada e prolongada sinergia em seus esforços 
colaborativos, para obter muito mais que a simples soma das competências 
técnicas individuais como resultado conjunto do grupo. 
 
O relacionamento humano é essencialmente um processo, não uma categoria estática, 
portanto fica sujeito a variações conjunturais de espaço, tempo e contexto. As relações entre 
as pessoas passam por dimensões alternadas, contraditórias, expressando os paradoxos da 
natureza humana, sem galgar posição fixa definitiva. 
Muitos relacionamentos podem ser traçados em função de componentes afetivos e de 
poder, do tempo de interação e do contexto específico no qual foi iniciado. Na visão de 
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Moscovici (2010), a afetividade e o poder são inerentes a toda e qualquer relação interpessoal 
existente. O tipo de afetividade que há em um relacionamento profissional ou pessoal define 
se ele é amistoso, cordial e de simpatia, ou se é de antipatia e não cordial. A complexidade da 
afetividade é tão maior quanto maior for o grupo, dada a diversidade de sentimentos na rede 
de relações afetivas existentes.  
A outra dimensão fundamental é o poder, cuja distribuição não se faz equitativamente 
no relacionamento humano. Uma pessoa possui mais poder que outra em função do contexto, 
das personalidades e dos meios utilizados para conquistar, ampliar e manter esse domínio.   
Ter um clima organizacional harmonioso e estruturado, com base em relações de 
cooperação, proporciona à organização ganhos significativos. Os seus colaboradores 
exercerão melhor as suas atividades, pois trabalharão mais satisfeitos e motivados, o que 
implicará em um melhor desempenho individual e, consequentemente, organizacional. 
 
3.2 Os grupos nas organizações 
 
No ambiente de trabalho, as relações entre os indivíduos não são diferentes. Os grupos 
tendem a se formar para atingir objetivos individuais e, em uma esfera macro, objetivos 
organizacionais. Neste ambiente, é possível observar atitudes de cooperação e de competição, 
as quais são baseadas nos interesses pessoais de cada indivíduo, que se comporta como 
adversário ou parceiro dependendo da estratégia que irá adotar. Destarte, não se pode afirmar 
que as relações entre determinados indivíduos são sempre de cooperação ou de competição, 
pois dependerá da circunstância na qual estejam inseridos. 
Segundo Gutierrez (1999, p. 22), 
 
a empresa deve ser vista como um grande conjunto de grupos mutáveis, que 
se contrapõem e se associam conforme as exigências de cada conjuntura. 
Nesse contexto, o membro da organização participa concomitantemente de 
vários grupos [...], sempre priorizando a busca racional de seus objetivos 
pessoais. 
 
É importante ressaltar que, muitas vezes, as alianças para atingir determinado fim não 
ocorrem com o intuito de gerar benefícios a todos os participantes daquela relação, mas sim 
de alcançar objetivos individuais, o que pode influenciar no estado psicológico do indivíduo, 
afetando o seu rendimento. As necessidades motivam ou não o ser humano para exercer 
determinadas tarefas e, quando não satisfeitas, são causas de comportamento, ocasionando a 
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desordem do indivíduo, como agressividade, reações emocionais, apatia, falta de vontade para 
realizar um bom trabalho, etc. 
Com base nisso, muitas organizações, na tentativa de dirimir conflitos e visando a 
melhoria do bem-estar e das condições de trabalho de seus colaboradores, propõem atividades 
de integração e disponibilizam espaços de convivência, a fim de criar um ambiente mais 
harmonioso e mais propício a ações de cooperação, embora, muitas vezes, a competição 
também se faça presente.  
Moscovici (2010, p. 70) salienta que “relações interpessoais e clima de grupo 
influenciam-se recíproca e circularmente, caracterizando um ambiente agradável e 
estimulante, ou desagradável e averso, ou neutro e monótono”.  
A experiência de Hawthorne foi um grande marco para comprovar a relação existente 
entre relacionamento interpessoal e o desempenho das pessoas. Coordenada por Elton Mayo, 
foi realizada entre 1924 e 1931, em uma fábrica de equipamentos telefônicos da Western 
Electric Company situada em Chicago, nos Estados Unidos, com o intuito de estabelecer a 
relação entre a iluminação e a eficiência dos operários, medida através da produção. Para 
tanto, foram contemplados aspectos relacionados à fadiga, aos acidentes no trabalho, à 
rotatividade do pessoal e ao efeito das condições de trabalho sobre a produtividade do pessoal 
(CHIAVENATO, 2003).  
Através desta experiência, revelou-se a importância do grupo sobre o desempenho dos 
indivíduos, demonstrando que entre os fatores mais relevantes para o desempenho individual 
estão as relações com os colegas, embora o objetivo original do experimento fosse explicar a 
influência do ambiente de trabalho sobre a produtividade dos trabalhadores. Portanto, passou-
se a constatar que as relações entre os membros de um grupo acabam construindo um clima 
emocional próprio daquele grupo, e esse clima afeta a tarefa e o desempenho global, 
caracterizando tendências de coesão e integração de esforços ou de conflitos, competição e 
desagregação.  
Quando todos se relacionam em um clima de união e laços de amizade, o trabalho é 
mais rentável, havendo probabilidade de maior empatia entre os colaboradores e um maior 
comprometimento com os resultados. Não havendo um ambiente físico que proporcione 
conforto ou bem-estar para os colaboradores da organização, estes se sentem prejudicados e 
desconfortáveis para realizar suas funções, não alcançando de maneira ágil e correta a 
realização de seu trabalho, ou até mesmo quando o ambiente de trabalho é influenciado por 




A cultura e o clima do grupo, que resultam da interação entre os membros, refletem o 
ambiente psicossocial interno e a imagem do conjunto, e contribuem para caracterizar as 
modalidades de comportamento e desempenho grupal durante um certo período de sua 
existência, pois ninguém fica imune à interação com as outras pessoas do grupo.  
De acordo com Chiavenato (2003, p. 107), 
 
cada pessoa possui uma personalidade própria e diferenciada que influi no 
comportamento e nas atitudes das outras com quem mantém contatos e é, por 
outro lado, igualmente influenciada pelas outras. As pessoas procuram 
ajustar-se às demais pessoas e grupos: querem ser compreendidas, aceitas e 
participar, no intuito de atender a seus interesses e aspirações pessoais. 
 
Em um ambiente organizacional, o relacionamento humano baseado em coesão, 
cooperação e harmonia no grupo facilitam as tarefas conjuntas, a produtividade e a qualidade, 
favorecendo o clima organizacional. Entretanto, o comportamento humano é imprevisível, as 
pessoas expressam suas atitudes, experiências, valores, sentimentos, individualmente e de 
maneira não programável, assim pode-se afirmar que o relacionamento humano pode assumir 
desde formas afetuosas, propícias à cooperação, passando por formas superficiais, de aparente 
cordialidade, até as formas conflituosas, de competição.  
A dimensão intrapessoal está sempre presente nos processos de grupo, ela é decisiva 
na interação com os outros. As reações, a motivação e a ideologia da pessoa influem na 
apreensão e interpretação de cada situação interpessoal e grupal. A segurança, o equilíbrio, o 
positivismo permitem uma relação mais espontânea com os outros. Essa relação é 
fundamental para a vida do ser humano, cuja personalidade reflete os padrões de interação 
formados na infância e reforçados ou modificados ao longo do seu desenvolvimento. 
Uma maior competência para se relacionar pode melhorar o entrosamento com 
colegas, a qualidade do trabalho realizado, a comunicação, a cooperação, a empatia e a 
satisfação, além de melhorar o relacionamento na família e com amigos, dado que um grande 
número de pessoas passa a maior parte de seu tempo diário em organizações, executando 
diversas atividades.  
Logo, se os relacionamentos humanos consistem em um dos fatores fundamentais para 
a felicidade das pessoas, a qualidade dos relacionamentos presentes na vida das organizações 
é essencial para a felicidade e o bem-estar dos indivíduos. Por outro lado, a qualidade dos 





3.2.1 Dinâmica dos grupos 
 
Schutz (1978 apud Moscovici 2010) elaborou uma conceituação dos processos grupais 
a partir da constatação de três momentos de necessidades interpessoais existentes nos grupos 
humanos, os quais caracterizam etapas de interação no desenvolvimento do grupo. 
Na fase de inclusão, o indivíduo procura incluir-se no grupo, compartilhar espaço, ser 
aceito pelos demais membros. A fase de controle é aquela marcada por competições, alianças, 
afirmação de competências, medição de forças e julgamento do grau de sua influência sobre 
os outros. E, por fim, a fase de afeição que evidencia interações, trocas afetivas e expressões 
emocionais abertas de apoio, carinho, hostilidade, alegria, rejeição, etc. 
Estas fases compreendem momentos distintos de interação entre as pessoas dentro de 
um grupo. Cada uma possui a sua relevância e contribui para a permanência e adequação do 
indivíduo, evidenciando os aspectos próprios daquele grupo, os quais influenciarão os 
comportamentos e serão por eles influenciados. 
O processo de adaptação exige do indivíduo certa habilidade em incorporar as regras 
do ambiente e a relacionar-se com os sujeitos, de forma a tornar as relações pessoais 
favoráveis às suas aspirações na organização. Dessa maneira, é necessário que no grupo 
predominem ações de cooperação, que o clima seja harmonioso, que haja uma boa 
comunicação entre os membros, para que o relacionamento humano aconteça de modo 
satisfatório.  
O trabalho em si e as características das pessoas que compõem a organização 
determinam a qualidade de vida no ambiente de trabalho, a qual influencia o clima e a cultura 
organizacional. As interações/relações formam o retrato da organização e as posturas 
configuram o seu clima e determinam a maneira como as pessoas se sentem na organização. 
Logo, o ambiente de trabalho deve ser harmonioso e cooperativo, no qual as emoções devem 
ser administradas, os impulsos e a ansiedade controlados para melhor compreender e conviver 
com os outros. 
 
3.3 Habilidades nas relações interpessoais 
 
Ter habilidades para lidar com as pessoas é necessidade fundamental para se conseguir 
atingir um objetivo. Não se relacionar bem com os outros implica na não otimização de 
esforços. Então, como a maioria das organizações é voltada para o trabalho em equipe, ser 
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capaz de trabalhar bem com os demais e utilizar boas habilidades interpessoais são 
primordiais para aperfeiçoar o trabalho, o que deve ser uma busca constante.  
De acordo com Bom Sucesso (1998, p. 38), “o autoconhecimento e o conhecimento do 
outro são componentes essenciais na compreensão de como a pessoa atua no trabalho, 
dificultando ou facilitando as relações”. É de grande importância que o ser humano conheça a 
si mesmo, como também conheça as pessoas com quem se relaciona no ambiente de trabalho. 
A partir disso, o ser humano tem condições de ter, manter e superar as diferenças de seus 
relacionamentos, buscando, desta forma, estabelecer meios de facilitar a realização do 
trabalho. 
É preciso entender as outras pessoas, prever seus medos, saber o que as motiva e 
desenvolver relacionamentos com elas. Entretanto, a cultura que se propaga é aquela em que 
as pessoas se preocupam apenas em identificar qualidades e defeitos nas outras e contabilizar 
o que lhe é favorável ou não, analisando se é viável estabelecer um relacionamento.  
Além disto, é preciso saber escutar. Ouvir não é suficiente. Escutar requer atenção, 
interpretação e lembrança de estímulos auditivos. Segundo Robbins e Decenzo (2004), a 
escuta eficaz é a ativa, e não a passiva, ou seja, aquela pela qual se tenta compreender 
plenamente o que o falante está dizendo, sendo preciso, para isso, concentração. 
Outra importante habilidade é a de oferecer feedback. Em um relacionamento é 
imprescindível que seja dado um retorno sobre o que se entendeu a respeito da mensagem 
recebida, de forma que aquele que a enviou possa verificar se o seu recebimento e 
interpretação aconteceram corretamente.  
Há necessidade de reeducar emocionalmente as pessoas e propor uma mudança, 
incentivando o indivíduo a conhecer e a importar-se mais com suas atitudes perante o grupo, 
do que com as atitudes dos outros. Ao mesmo tempo em que se deve ter a consciência de que 
é preciso colocar os interesses da organização acima dos interesses pessoais.  
Caroselli (2009) afirma que se faz necessário desenvolver algumas habilidades que 
facilitarão o relacionamento interpessoal, quais sejam: saber ouvir, prestando atenção ao que é 
dito e conseguindo encontrar as palavras certas para uma possível resposta; oferecer feedback, 
dando a sua opinião sobre determinado assunto; utilizar a paralinguagem, ou seja, os 
elementos necessários para transmitir as suas palavras; e se afirmar, expor suas opiniões 
firmemente, da maneira mais educada possível. 
O desenvolvimento das relações humanas é a chave que os indivíduos possuem para 
alcançar uma integração real e um rendimento efetivo com relação à aprendizagem. Quando 
se tem a preocupação e o cuidado em aprimorar as habilidades no relacionamento humano, os 
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resultados obtidos geram condições favoráveis para o trabalho em grupo e um clima de 
confiança entre os participantes, permitindo que a qualidade das pessoas flua e o ambiente 
permaneça saudável. 
 
3.3.1 Conflitos nas relações interpessoais 
 
Os conflitos existem desde o início da humanidade e fazem parte do processo de 
evolução dos seres humanos, sendo necessários para o desenvolvimento e o crescimento de 
qualquer sistema social. Conflito pode ser entendido como “[...] um processo que tem início 
quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma 
coisa que a primeira considera importante” (ROBBINS, 2005, p. 373-374). 
O conflito é fonte de ideias novas, podendo levar a discussões abertas sobre 
determinados assuntos, o que se revela positivo, pois permite a expressão e exploração de 
diferentes pontos de vista, interesses e valores. Por outro lado, o conflito pode aparecer de 
forma negativa, ao surgir através de ações e comportamentos associados à agressividade física 
e verbal e a sentimentos negativos, sendo prejudicial ao bom relacionamento entre as pessoas 
e, consequentemente, ao funcionamento das organizações. 
Segundo Moscovici (2010, p. 12),  
 
os conflitos são inerentes à vida em grupo. A escassez de recursos para 
satisfazer todas as necessidades e desejos individuais, principalmente de 
poder e afetividade, gera conflitos interpessoais, entre os membros do grupo. 
 
Inúmeros conflitos são originados porque, muitas vezes, as pessoas agem estritamente 
de forma racional, não avaliando as consequências de suas ações para os outros. Entretanto, é 
preciso compreender que os interesses pessoais devem ser conciliados com os interesses da 
organização, do todo, embora cada um tenha as suas expectativas e os seus interesses. 
“Reduz-se cada vez mais, a tolerância com atitudes destrutivas e posturas que 
estimulam conflitos, pois tornam o ambiente interno tóxico e com baixa qualidade de vida” 
(BOM SUCESSO, 1998, p. 48). Destarte, percebe-se nisso a importância da administração 
dos conflitos. Escolher e implementar estratégias adequadas para se lidar com cada tipo de 
situação é fundamental para gerenciar os diferentes tipos de conflitos. 
Na visão de Fachada (1998), são habilidades necessárias para a gestão eficaz dos 
conflitos: diagnosticar a natureza do conflito; envolver-se nele para obter uma solução do 
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problema; escutar ativamente, compreendendo o ponto de vista do outro; e resolver o 
problema, através da discussão e análise da melhor solução. 
Portanto, os líderes devem focar nessas habilidades e adotar uma postura de atenção à 
resolução de conflitos, tentando, com a colaboração dos demais funcionários, dirimi-los, e 
buscando a melhor solução para a questão em foco, sem deixar ressentimentos e mágoas para 
não haver um clima de desarmonia, que pode afetar o ambiente no qual se estruturam os 
relacionamentos e causar um baixo desempenho nas atividades. 
Para se obter bons resultados, é imprescindível que os aspectos comportamentais 
sejam levados em consideração, tornando-se relevantes na organização, pois todos precisam 
saber se relacionar, pela existência de diversas pessoas envolvidas na organização, cada uma 
com o seu jeito, suas aspirações, seus desfeitos e suas qualidades. O relacionamento com o 
outro influencia o comportamento individual e do grupo, afetando aspectos da organização, 
como o clima. 
Os gestores têm, nos estudos relacionados ao comportamento organizacional, 
poderosas ferramentas para a compreensão do comportamento individual e dos grupos em 
situação de trabalho. Tais estudos estão ligados a lideranças e poder, estruturas e processos de 
grupo, aprendizagem, percepção, atitude, processos de mudanças, conflito e dimensionamento 
de trabalho, entre outros temas que afetam os indivíduos e as equipes nas organizações. 
Chiavenato (2008, p. 304) define que “comportamento organizacional é o estudo da 
dinâmica das organizações e como os grupos e pessoas se comportam dentro delas”. 
Maximiano (2010) complementa quando defende que o objetivo implícito do enfoque 
comportamental é fornecer instrumentos para a administração das organizações, tendo por 
base o conhecimento sobre o comportamento das pessoas, como indivíduos e membros de 
grupos.  
Portanto, cabe à organização promover o desenvolvimento de habilidades técnicas, 
pessoais e profissionais, buscando a valorização do ser humano e a melhoria dos 
relacionamentos nas organizações. Multiplicando-se competências, crescimento e bem estar, 
certamente o gestor terá colaboradores muito mais comprometidos, motivados, felizes e, 
consequentemente, mais produtivos. 
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4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
Para esta pesquisa, foram selecionadas 10 questões relacionadas a relacionamento 
humano e clima organizacional, que compunham a segunda parte do questionário da 1ª 
Pesquisa de Clima Organizacional do Ministério do Trabalho e Emprego. 
Para a apresentação e análise dos dados, primeiramente, será apontado o perfil dos 
participantes da pesquisa, considerando a Superintendência Regional do Trabalho e Emprego 
na Paraíba. Em seguida, serão relacionadas as questões previamente selecionadas, com as 
respectivas médias das respostas dadas pelos servidores da unidade e as médias nacionais. 
Após cada quadro, será feita uma análise dos dados apresentados. 
 
4.1. Perfil dos participantes, da pesquisa, da Superintendência Regional do Trabalho e 
Emprego na Paraíba  
 
Gráfico 1: Número de participantes 
 
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. 
 
 
O gráfico 1 mostra que dos 156 servidores que compõem a força de trabalho da 
Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba, 26 participaram da pesquisa 




Gráfico 2: Gênero 
 
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. 
  
 
Quanto ao gênero dos respondentes, o gráfico 2 revela uma pequena diferença entre o 
número de homens e mulheres, ainda assim predominam os participantes do gênero feminino, 
sendo 54% do total, o que comprova a inserção, cada vez mais crescente, da mulher no 
mercado de trabalho, fato este explicado pela combinação de fatores econômicos, culturais e 
sociais. 
Tal crescimento é evidenciado pelos dados da última Relação Anual de Informações 
Sociais (RAIS 2013) do Ministério do Trabalho e Emprego. Considerando-se o gênero, os 
dados evidenciam que em 2013 o nível de emprego da mão-de-obra feminina cresceu 3,91%, 
ante um aumento de 2,57% para os homens, uma diferença de 1,34 pontos percentuais.  
 
 
Gráfico 3: Faixa Etária  
 





Com relação à faixa etária, 19% dos participantes possuem até 40 anos de idade, os 
que estão na faixa de 41 a 60 anos representam 77% e apenas 4% dos respondentes possuem 
idade acima de 61 anos. Isso demonstra que a força de trabalho na SRTE/PB é composta por 
pessoas com um considerável grau de maturidade, que podem colaborar através de sua vasta 
experiência. No entanto, isto pode indicar que estão há bastante tempo no órgão, estando 
próximos a se aposentarem, mas que ainda não optaram por isso por razões como 
necessidades financeiras e desejo de continuar trabalhando. O aumento da expectativa de vida 
no país também contribui para que as pessoas trabalhem por mais tempo.  
 
 
Gráfico 4: Escolaridade 
 
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. 
 
 
O gráfico 4 revela um alto nível de escolaridade dos participantes da pesquisa, 
mostrando que 88% possuem nível de escolaridade superior, incluindo graduação e pós-
graduação, apesar de prevalecer os cargos de nível intermediário no quadro de pessoal do 
MTE e não existir plano de carreira.  
Assim, percebe-se que os servidores buscam o seu crescimento intelectual como forma 
de se manterem atualizados, podendo contribuir melhor com as políticas do órgão, através do 
exercício de suas atividades, ainda que não possuam uma contrapartida financeira que 




Gráfico 5:Tempo de serviço 
 
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. 
 
 
Considerando o tempo de serviço, 27% dos participantes possuem até 10 anos de 
serviço, analisando a faixa de 10 a 30 anos de serviço, esse percentual sobe para 65%, ou seja, 
mais da metade dos respondentes. Isto caracteriza a vida profissional de servidores públicos, 
já que devido à estabilidade, a grande maioria das pessoas que ingressa em uma organização 
pública permanece nela por um extenso período de tempo, muitas vezes, até se aposentarem.  
 
 
Gráfico 6: Cargo de chefia 
 
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. 
 
 
Quanto ao exercício de função de confiança, o gráfico 7 revela que 69% dos 
participantes da pesquisa não exercem cargo de chefia, ainda assim tiveram o interesse em 
responder a pesquisa, mostrando iniciativa ao contribuir com sua opinião para uma possível 
melhoria no clima da organização.  
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Diante do exposto, sobre o perfil dos participantes da pesquisa, percebe-se que 
predomina o gênero feminino e a faixa etária de 41 a 60 anos de idade, revelando que a maior 
parte da força de trabalho da Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba é 
de mulheres, com elevado grau de maturidade. Também é destaque o alto nível de 
escolaridade dos participantes (graduação e pós-graduação). Isso pode indicar que os 
servidores do órgão possuem larga experiência, podendo contribuir através do conhecimento 
em diversas áreas, que são pessoas que buscam o aperfeiçoamento e o crescimento intelectual, 
tornando-se mais qualificadas e preparadas para exercerem as suas atividades. 
Todos os respondentes da pesquisa são servidores efetivos, indicando que a instituição 
prioriza a força de trabalho ingressa através de concurso público, e mais da metade possuem 
entre 10 e 30 anos de tempo de serviço, na SRTE/PB. Tal permanência mostra uma zona de 
conforto devido à estabilidade proporcionada pelo serviço público, levando muitos servidores 
a permanecerem no órgão pela segurança financeira que possuem. Por outro lado, também 
pode indicar satisfação com o ambiente de trabalho e identificação com as atividades 
desenvolvidas na organização.  
Esse extenso tempo de serviço pode ser visto como um fator favorável, significando a 
retenção do conhecimento e das habilidades desenvolvidas pelos servidores, contribuindo, 
assim, para agregar valor à organização, devido ao seu know-how, além do fortalecimento dos 
laços sociais entre o grupo.  
 
4.2 Questões selecionadas e análise dos dados 
 
Dentre as 102 questões aplicadas aos servidores, 10 foram selecionadas para 
identificar como o relacionamento humano permeia o clima no ambiente de trabalho da 
Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba, sendo 5 referentes ao 
relacionamento humano e 5, à percepção do clima do ambiente de trabalho, apresentadas nos 












Meu chefe imediato escuta as opiniões da equipe? 3,96 6,99 
Meu chefe imediato incentiva o trabalho em equipe? 5,81 6,32 
Meu chefe imediato atua de forma eficaz na resolução de conflitos 
da equipe? 
6,58 6,47 
Nos trabalhos do dia-a-dia, os colegas procuram trabalhar como 
uma equipe integrada, com cooperação mútua? 
7,42 6,59 
Na minha unidade os servidores são tratados com respeito pela 
chefia e pelos colegas, independente dos seus cargos? 
8,62 7,41 
 
Diante do exposto, analisando-se a média local e nacional das questões selecionadas, 
pode-se identificar os comportamentos que caracterizam o relacionamento humano na 
SRTE/PB, quais sejam: incentivo ao trabalho em equipe, cooperação, respeito, descontração, 
resolução de conflitos, escuta aos participantes da equipe. 
De maneira geral, os servidores percebem o relacionamento humano no ambiente de 
trabalho como positivo, o que colabora para um clima organizacional harmonioso, já que o 
desenvolvimento do relacionamento humano é fundamental para se ter uma integração real 
entre as pessoas, criando relações de coesão e cooperação, favorecendo o clima 
organizacional, e gerando ganhos significativos para a organização.  
O respeito presente nas relações entre os servidores demonstra um clima de satisfação. 
Embora os conflitos estejam sempre presentes na vida do grupo, como afirma Moscovici 
(2010), os relacionamentos pautados no respeito e na confiança tendem a ser mais duradouros, 
proporcionando incentivos para que as pessoas se ajudem mutuamente, gerando um clima de 
cooperação e harmonia no ambiente de trabalho. 
A maioria das questões ligadas ao relacionamento humano foram bem avaliadas pelos 
respondentes da pesquisa, chegando a superar a média nacional.   Destaque para o tratamento 
respeitoso que o servidor recebe, independente do cargo que ocupa, questão cuja média na 
Paraíba ultrapassou consideravelmente a média nacional. No entanto, os servidores não 
avaliaram bem a questão referente à escuta das opiniões da equipe por parte do chefe 
imediato. A média local ficou bastante aquém da média nacional, o que se torna um fator 
negativo para o relacionamento humano na Superintendência. 
Likert (1971) propõe maior grau de administração co-participante como meio de criar 
uma situação de apoio, em que os empregados sejam estimulados a adotar, como seus, os 
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objetivos da organização, o que demanda troca de ideias, através de uma maior participação 
dos subordinados nos processos da organização. 
O ato de chefiar produz um impacto no subordinado afetando seu comportamento e, 
consequentemente, sua motivação para o trabalho, portanto a relação chefia-subordinado deve 
ser pautada na confiança, algo de grande importância para qualquer organização.  
Para Bom Sucesso (2007), os líderes são responsáveis pelo incentivo e pela 
manutenção de medidas que assegurem um clima positivo, uma vez que as relações 
interpessoais constituem um forte componente da satisfação com o trabalho e, devido a esta 
importância, requerem um guardião, empenhado em reforços diários para a prevenção de 
conflitos.  
 
Questões referentes à percepção do clima no  





Sinto-me satisfeito em trabalhar no MTE? 5,23 5,72 
Na minha unidade há um bom relacionamento entre os servidores 
e seus chefes imediatos? 
5,65 6,95 
O clima de trabalho na minha unidade é bom? 6,23 6,38 
Existem momentos de descontração entre os membros de minha 
unidade? 
6,46 5,96 




Com relação às questões ligadas à percepção do clima organizacional no ambiente de 
trabalho, pode-se afirmar que foram avaliadas de maneira positiva pelos servidores 
participantes da pesquisa, ultrapassando o ponto médio da escala, que variava de 0 a 10, 
indicando um bom clima organizacional, à época da pesquisa.   
Vale destacar, também, que a média na Paraíba de cada questão relacionada a este 
critério teve uma grande proximidade com a média nacional, revelando, assim, que, na 
SRTE/PB, o clima organizacional não é muito diferente da realidade das demais 
Superintendências no Brasil.  
Segundo Luz (2003), o clima de uma organização reflete o estado de espírito das 
pessoas, em um determinado momento, sendo, assim, instável, por sofrer interferências de 
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diversas variáveis, de tal maneira que não se pode afirmar, com precisão, que será sempre 
bom ou sempre ruim.  
Existem vários mecanismos de gerenciamento do clima organizacional. O estudo do 
clima, através de um acompanhamento constante e eficaz, é essencial para que a organização 
minimize as variáveis que possam comprometê-lo, criando um ambiente de maior 
envolvimento dos funcionários e alinhamento de suas necessidades com as do órgão. 
Quando o clima organizacional não é bom, as pessoas tendem a se sentir desmotivadas 
para o trabalho e insatisfeitas com a organização, prejudicando o grupo e o próprio órgão. As 
pesquisas de clima são excelentes instrumentos para identificar como ele está. A colaboração 
dos funcionários, por meio de suas opiniões, ajuda a identificar e minimizar possíveis 
distorções, além de fazer com que eles se sintam úteis ao órgão. 
Para Kahale (2003, p.2),  
 
esta atitude da empresa, de fazer a pesquisa de clima, eleva bastante o índice 
de motivação dos funcionários. Sentem-se participando, sentem-se ouvidos e 
respeitados em suas opiniões. A crença na empresa se eleva sensivelmente. 
 
Alinhar os interesses organizacionais aos interesses individuais é indispensável para se 
ter a colaboração dos funcionários, elevando a sua motivação e provocando mais 
comprometimento. Funcionários motivados e valorizados colaboram de maneira absoluta com 
a organização, gerando um bom clima, que passa a interferir na sua relação com o órgão e 
com as demais pessoas, de forma positiva, proporcionando satisfação e orgulho em trabalhar 





5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente trabalho teve como objetivo geral verificar a percepção dos colaboradores 
sobre como o relacionamento humano permeia o clima no ambiente de trabalho da 
Superintendência Regional do Trabalho e Emprego na Paraíba, tendo como base uma 
pesquisa de clima organizacional realizada pelo Ministério do Trabalho e Emprego, a nível 
nacional. 
Sabe-se que o clima organizacional influencia e é influenciado pelo relacionamento 
humano. A maneira como as pessoas se relacionam pode comprometer o clima da 
organização, quando prevalecem sentimentos de egoísmo, inveja, intrigas, assim como um 
clima ruim pode trazer consequências para os relacionamentos existentes.  
Por sofrer influências do meio, a percepção do clima de uma organização é passível de 
mudanças, pois, dependendo do momento da análise, pode apresentar diferentes resultados, já 
que a percepção da realidade vivida pelos funcionários pode variar de acordo com a 
motivação, com as aspirações pessoais, com os relacionamentos interpessoais, entre outros 
fatores. 
A pesquisa de clima organizacional realizada pelo MTE revela o grau de importância 
desse instrumento gerencial, ainda pouco utilizado em órgãos públicos, para a melhoria da 
qualidade do ambiente de trabalho, especialmente na questão ligada ao relacionamento 
humano. Os resultados desta pesquisa revelam um quadro local com um clima organizacional 
positivo permeado por um bom relacionamento humano.  
Segundo a percepção dos servidores da SRTE/PB, o relacionamento humano que 
permeia o clima da organização, é pautado na descontração, no respeito, na cooperação 
mútua, no trabalho em equipe, na resolução dos conflitos de forma eficaz, desta maneira 
existe um clima de satisfação com o trabalho no órgão.   
No entanto, é preciso que se faça um gerenciamento desse clima, considerado positivo 
à época da pesquisa, devido ao seu caráter mutável, uma vez que o seu monitoramento auxilia 
os gestores a focarem nos aspectos mais relevantes da organização, como forma de prever 
possíveis mudanças que possam afetá-lo, de maneira a se buscar um ambiente sempre 
propício ao desenvolvimento pessoal e organizacional, favorecendo o relacionamento 
humano, através de uma real integração entre os servidores da Superintendência.  
As ações em órgãos públicos, ainda que lentas e um pouco limitadas, tem trazido 
grandes benefícios para essas organizações. A humanização do ambiente de trabalho e a 
valorização do servidor se mostram como fundamentais na busca por um clima organizacional 
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positivo, trazendo benefícios para o relacionamento humano, pois geram satisfação e 
comprometimento por parte dos servidores, refletindo nas suas relações com os colegas de 
trabalho.  
Considerando que o relacionamento humano é um fator de grande importância para 
que se obtenham resultados positivos e um clima organizacional harmonioso, a sua 
manutenção, por meio de um ambiente de bem estar, confiança e respeito, favorece o trabalho 
em equipe e a cooperação entre os seus membros, o que culmina no alcance dos objetivos da 
organização, pois as pessoas sentem-se satisfeitas em trabalhar naquele local e motivadas a 
colaborar, fatores evidenciados através da pesquisa realizada. 
Os aspectos comportamentais precisam ser considerados ao se traçarem as políticas do 
órgão, de maneira que novas posturas estratégicas sejam adotadas, com foco na qualidade do 
clima organizacional. É preciso, portanto, considerar as avaliações obtidas, para se traçar 
estratégias de melhoria, com ações efetivas para aquelas questões que tiveram uma baixa 
avaliação.  
Desta maneira, é válido ressaltar a necessidade das chefias do MTE terem um bom 
relacionamento com seus colaboradores, favorecendo a exposição e a troca de ideias, e 
ouvindo-os na solução dos conflitos existentes no ambiente de trabalho, fatores que não 
tiveram um nível de percepção muito favorável, o que pode comprometer a qualidade do 
clima da Superintendência.  
Também se faz necessário estimular a participação de todos na busca constante por um 
bom clima organizacional, independente do cargo que ocupem, e fazer da gestão do clima 
uma política efetiva de mudanças e melhorias para que se tenham sempre servidores 
comprometidos com as diretrizes do órgão, relacionamentos fundados na cooperação e um 
clima harmonioso e saudável, desta forma o órgão contará sempre com pessoas satisfeitas em 
trabalhar nele. 
A pesquisa de clima organizacional, realizada em âmbito nacional, indica uma 
mudança na mentalidade dos gestores do órgão na busca pela qualidade do ambiente de 
trabalho. Mostra o comprometimento com a gestão voltada para o cliente interno, de modo a 
evidenciar a sua opinião sobre as questões relacionadas ao seu dia-a-dia, no seu espaço 
laboral, auxiliando a organização a proporcionar um ambiente estruturado e agradável, no 
qual os relacionamentos humanos sejam harmônicos, para que influenciem positivamente as 
ações traçadas pelo órgão, para o alcance dos seus objetivos. Destacam-se as ações de escuta 




Analisando-se as médias a nível nacional e comparando-as com as médias locais, tem-
se que estas últimas se aproximam bastante das primeiras, em alguns casos até ultrapassando-
as, o que demonstra que a Paraíba possui, de um modo geral, um cenário semelhante ao das 
demais Superintendências do país, quando analisadas as questões sobre relacionamento 
humano como fator interposto no clima organizacional.  
Os dados apresentados neste breve estudo ensejam trabalhos futuros, uma vez que 
existe a possibilidade de que os resultados alcançados sobre relacionamento humano e clima 
organizacional tenham sido influenciados pelo perfil dos participantes respondentes desta 
pesquisa. Entendemos que características como idade, gênero, cargo ou tempo de serviço na 
organização podem influenciar aspectos como a capacidade de dialogar com chefes, abertura 
para o trabalho em equipe ou a percepção do clima organizacional, por exemplo.  
Embora esta monografia não tenha tido esse escopo de análise, pesquisas futuras 
poderão ser empreendidas a fim de estudar essas potenciais correlações, subsidiando o MTE 
em novas ações de gestão estratégica de pessoas. Bem como buscar envolver outras variáveis, 
não abordadas neste contexto, mas que estão inseridas no clima organizacional, as quais 
poderão implicar na adoção e implementação de políticas públicas para fomentar o 
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